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Werkplekleersituaties en Condities voor de Ontwikkeling tot Businessunit controller: 
Een Kwalitatieve Verkenning 
Jennifer J. Kuiper 
 
Samenvatting 
 
Achtergrond: Door ongekend snelle verandering van werk wordt de werkplek in steeds grotere mate 
gezien als een belangrijke en interessante context waarbinnen leren plaatsvindt. Wijziging van de rol, 
twijfels over prestaties van de Businessunit (BU-) Controller en het gebrek aan empirisch bewijs over 
het leren op de werkplek van BU-Controllers hebben geleidt tot dit onderzoek om leren op de 
werkplek van BU-Controllers werkzaam bij een Nederlandse Corporate te verkennen.  
Doel: Het doel van het onderzoek is het blootleggen van werkplekleersituaties en –condities die 
belangrijk zijn geweest in de ontwikkeling tot BU-Controller, vanuit het perspectief van de betrokken 
BU-Controller in de context van hun dagelijkse professionele praktijk om hiermee kennis over 
werkplekleren van toekomstig BU-controllers te verbeteren en de mogelijkheden om leren op de 
werkplek van BU-Controllers te vergroten.  
Deelnemers, procedure, onderzoeksontwerp en meetinstrumenten: Deelnemers waren sBU-controllers 
(n=4) werkzaam voor een Nederlandse Corporate. Om de onderzoekvragen te beantwoorden is 
gebruik gemaakt van een exploratieve multiple casestudie. Werkplekleersituaties en –condities werden 
met behulp van een tijdslijninstrument blootgelegd.  
Resultaten: Het onderzoek heeft 16 werkplekleersituaties blootgelegd die volgens de deelnemers 
belangrijk zijn geweest voor hun ontwikkeling tot (s)BU-Controller in de context van hun dagelijkse 
professionele praktijk. Naast uitdagende taken speelt sociale interactie buiten de financiële functie een 
belangrijke rol bij het leren op de werkplek. Daarnaast vervult de manager een cruciale rol in het 
creëren van condities die het leren van deze situaties bevorderen. 
Conclusie: De 16 blootgelegde werkplekleersituaties vergroten de kennis om werkplekleren en de 
mogelijkheden om leren op de werkplek van toekomstig BU-Controllers te vergroten. De in dit 
onderzoek blootgelegde werkplekleersituaties zijn contingenties van de context, condities en het 
individu en zijn niet te beschouwen als set van afzonderlijke situaties of ideaaltypen.  
 
Key words: Werkplekleren – Controller – Kwalititief onderzoek .  
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Workplace learning situations and conditions for the development to Businessunit controller: 
a qualitatieve exploratoration 
Jennifer J. Kuiper 
 
Summary 
 
Background: By incredibly fast change of jobs, is the workplace increasingly seen as an important and 
interesting context in which learning takes place. Change of the role, doubts about performance of the 
Business Unit (BU) Controller and the lack of empirical evidence on the learning from the workplace 
of BU-Controllers have led to this explorative research of on-the-job learning of BU-Controllers 
operating in a Dutch Corporate. 
Aim: The aim of this research is revealing workplace learning situations and -conditions that have 
been important in the development of BU-Controller, from the perspective of the BU-Controller in the 
context of their daily professional practice. This to improve the knowledge of workplace learning to 
develop future BU-controllers and to improve on-the-job learning.  
Participants, procedure, design and measures: Participants were sBU-controllers (n= 4) working for a 
Dutch Corporate. To answer the research questions I made use of an explorative multiple case study. 
Workplacelearning situations and conditions were revealed using a timeline instrument.  
Results: The researhch has revealed that according to the participants 16 workplace learning situations 
have been important for their development to (s)BU-Controller in the context of their daily 
professional practice. Next to challenging tasks, social interaction outside the financial function plays 
an important role for their learning at the workplace. In addition, the manager plays a crucial role in 
the creation of conditions that promote the learning of these situations.  
Conclusion: The 16 workplace learning situations that has been revealed  increase the knowledge and 
the ability to learn in the workplace of future BU-Controllers. In workplace learning situations 
revealed in this research are contengenties of the context, conditions and the individual and are not to 
be regarded as a set of individual situations or ideal types. 
 
 
 
 
Key words: Workplace learning – Controller – Qualitative research.  
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Werkplekleersituaties en Condities voor de Ontwikkeling tot Businessunit controller: 
Een Kwalitatieve Verkenning 
Jennifer J. Kuiper 
 
1.  Inleiding 
Sinds het begin van de jaren 1990 is de interesse in werkplekleren sterk toegenomen. Redenen 
hiervoor zijn de ongekend snelle verandering van werk en samenleving door de snelle ontwikkeling 
van informatietechnologie en communicatie, de toename van het belang van kennis in de economie, 
toenemende internationalisatie en globalisatie en verandering in inhoud en organisatie van werk. Dit 
vraagt van zowel opleidingsinstituten als organisaties om nieuwe manieren te bedenken om ervoor te 
zorgen dat de werknemers beschikken over de competenties om deze nieuwe uitdagingen aan te gaan. 
Vanuit onderwijskundig perspectief wordt de werkplek in steeds grotere mate gezien als een 
belangrijke en interessante context waarbinnen leren plaatsvindt. Echter niet alle werkplekken bieden 
evenveel mogelijkheden tot leren (Tynjälä, 2008).  
In het veld van studie, de Businessunit (hierna: BU-) Controllers, zijn er recent twijfels geuit 
over hun prestaties. In de CFO Executive Board Business Alignment Tools Surveys, 2010 (Corporate 
Executive Board, 2013) geven 87% van de 2.553 deelnemende Chief Financial Officers (CFO’s) aan 
dat naar hun mening hun financiële functie geen effectieve bijdrage heeft aan het verbeteren van de 
prestaties van hun organisatie. Deze kritiek in combinatie met een gebrek aan empirisch bewijs over 
het leren op de werkplek van BU-Controllers heeft geleidt tot dit onderzoek naar mogelijkheden om 
leren op de werkplek van BU-Controllers werkzaam bij een Nederlandse Corporates te verkennen. Dit 
onderzoek richt zich op BU-Controllers die volgens hun CFO een effectieve bijdrage hebben aan het 
verbeteren van de prestaties van hun organisatie. Het doel van het onderzoek is het blootleggen van 
leersituaties die belangrijk zijn geweest in de ontwikkeling tot BU-Controller, vanuit het perspectief 
van de betrokken BU-Controller in de context van hun dagelijkse professionele praktijk. Met dit 
onderzoek hoop ik bij te dragen aan het ontwikkelen van kennis over en het beter kunnen 
ondersteunen van het werkplekleerproces van toekomstige BU-Controllers. Ik heb de volgende vragen 
onderzocht:  
 
Welke werkplekleersituaties hebben bijgedragen aan de ontwikkeling van de BU-Controller? Welke 
werkplekcondities bevorderen het leren van deze situaties?  
 
1.1 De rol van BU-Controller: veranderend en complex 
Business control kan worden gedefinieerd als “de kunst om ambities en doelen te realiseren (van een 
onderneming) in een omgeving (markt) die niet volledig voorspeld of gekend kan worden, met 
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middelen die niet volledig betrouwbaar zijn of hun eigen agenda hebben (mensen), op basis van 
oorzaak-gevolgschema’s die nooit volledig zijn noch nauwkeurig, die onstabiel zijn en die, zeker als 
ze succesvol zijn, zichzelf vernietigen” (Strikwerda, 2008, p. 35). De rol van de business controller is 
complex en voor meer dan 30 jaar is er doorlopend discussie over deze rol in organisaties (Ten 
Rouwelaar, 2007). Traditioneel werd de controller vooral gezien als kostenpost, als  “bean counter” of 
“corporate cop”,  die zich vooral richtte op de cijfers en het achteraf afleggen van verantwoording. 
Van de hedendaagse controller wordt steeds meer verwacht dat deze pro-actief als “businesspartner” 
bijdraagt aan waardecreatie, door het management gezien wordt als lid van het team door inzet van 
zijn professionele en specifieke strategische, bedrijfskundige en financiële inzichten en hiermee 
betrokkenheid bij de besluitvorming afdwingt (Hope, 2006; Chartered Institute of Managent 
Accountants - CIMA, 2009).   
De rol van BU-Controller, de controller die zich richt op een divisie- of BU binnen een 
organisatie, bestaat veelal uit drie kerntaken. Ten eerste het leveren van een bijdrage aan de prestaties 
van de BU, het ondersteunen van de BU managers bij het nemen van strategische en operationele 
beslissingen. Ten tweede dragen zij bij aan corporate control door te rapporteren over de activiteiten 
en prestaties van hun BU aan het hogere niveau management. Hun verantwoordelijkheid hier is een 
objectief beeld te geven over de economische situatie van hun BU en het faciliteren van corporate 
control (Indjejikian & MatƟjka, 2006; Maas & MatƟjka, 2009). Ten derde geven BU-Controllers 
leiding aan een afdeling.  
Studies laten zien dat de verwachtingen van het BU management en het functionele 
management (het management van de financiële functie) over de rol van de BU-Controller verschillen 
en soms tegenstrijdig zijn (Pierce & O’Dea, 2003). Uit kwalitatieve data, verzameld uit interviews met 
bij Nederlandse organisaties werkzaam zijnde BU-Controllers en andere financieel managers vinden 
Maas en MatƟjka (2009) dat BU-Controllers hun verantwoordelijkheden binnen de BU als belangrijker 
beschouwen dan hun functionele verantwoordelijkheden. Als reactie hierop versterken organisaties de 
functionele relatie, wat de controller blootstelt aan hoger niveau van rolconflict en ambiguïteit. 
Rolconflicten en ambiguïteit kunnen volgens de onderzoekers leiden tot het disfunctioneel gedrag 
wanneer BU-Controllers schipperen met hun functionele verantwoordelijkheden en buigen voor de 
druk van het BU management om een beter plaatje te presenteren en data verkeerd te rapporteren aan 
het functionele management. Daarnaast hebben leden van het managementteam binnen de BU’s vaak 
verschillende visies op de rol en de gewenste betrokkenheid van de BU-Controller. Dit indiceert een 
relatie die van het goeddunken van het management afhankelijk is (Byrne & Pierce, 2007).  Eerder 
onderzoek naar de rol van de controller geeft ook inzicht in de diversiteit aan taken binnen deze 
functie. Bijvoorbeeld, Siegel en Sorensen (1999) identificeren op basis van hun onderzoek in de 
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Verenigde Staten 30 afzonderlijke activiteiten terwijl Mouritsen (1996) in zijn onderzoek naar Deense 
management accountants 18 verschillende taken verbonden aan de controllersfunctie definieert.  
Weber en Nevries (2011) stellen dat er geen eenvoudig antwoord is op de vraag hoe 
controllers de brede set aan kennis, vaardigheden en bekwaamheden ontwikkelen. Voor 
communicatievaardigheden, teamvaardigheden en begrip van de business is het waarschijnlijk dat 
controllers deze op de werkplek ontwikkelingen. Ook volgens het CIMA (2009) kan veel van de 
kennis, vaardigheden en gedrag die de controller nodig heeft om zich te ontwikkelen naar “business 
partner” geleerd worden op de werkplek. Echter hoe dit werkplekleren dan gestimuleerd zou kunnen 
worden en welke condities hier een bijdrage aan kunnen leveren blijft onduidelijk.  
 
1.2 Blootleggen van werkplekleren van BU-Controllers 
Onderzoek naar werkplekleren biedt drie nuttige aangrijpingspunten om leren op de werkplek te 
bestuderen en te begrijpen: input, proces en product (Marsick, Watkins  & O’Connor, 2011; Tynjälä, 
2013).  
 
1.2.1 Proces 
Proces verwijst naar de wijze waarop werkplekleren plaatsvindt. Tynjälä (2008) onderscheidt hierbij: 
(1) incidenteel en informeel leren, dat plaatsvindt als bijeffect van het werk; (2) intentionele, maar 
niet-formele leeractiviteiten verbonden aan het werk, bijvoorbeeld begeleiding door een mentor en het 
bewust oefenen van bepaalde vaardigheden of het gebruik van een tool en (3) formele on-the-job en 
off-the-job training. Dit onderzoek richt zich op de blootleggen van informele en niet-formele 
leeractiviteiten, de werkplekleersituaties. Eraut (2011) onderscheid hij vier hoofdtypes van 
werkzaamheden die aanleiding heeft gegeven tot leren; deelnemen aan groepsactiviteiten, 
samenwerken met anderen, uitvoeren van uitdagende taken en werken met klanten. Het deelnemen aan 
groepsactiviteiten omvat het werken met een team aan een gezamenlijk resultaat en groepen die in het 
leven zijn geroepen voor een specifiek doel zoals een audit, het ontwikkelen of reviewen van 
processen en procedures of als reactie op externe veranderingen. Het samenwerken met anderen stelt 
medewerkers in staat te observeren en te luisteren hoe anderen werken en deel te nemen aan 
activiteiten om nieuwe werkwijzen en perspectieven te ontdekken en bewust te worden van andere 
vormen van kennis en expertise. Het uitvoeren van voor de medewerker uitdagende taken biedt 
aanleiding tot leren. Het werken met klanten leidt tot het leren over de klant en over de soorten 
problemen. Binnen het specifieke domein van de BU-controller zijn de klanten veelal het BU-
managementteam en de medewerkers binnen de business. Volgens Eraut verschilt de hoeveelheid 
leren van de verschillende werkplekleersituaties significant per context en per persoon.  
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1.2.2 Input 
Input verwijst naar de kenmerken van de lerende en van de leeromgeving. Kenmerken van de 
leeromgeving refereren aan de werkplekcondities die leren bevorderen of beperken. Billett (2001) 
omschrijft werkplekcondities die leren bevorderen als “affordances” of “invitational qualities” van de 
werkplek. Alhoewel een omvangrijke hoeveelheid eerdere descriptieve en exploratieve studies een 
verscheidenheid aan perspectieven en invalshoeken kent lijkt er enige consensus te ontstaan over de 
condities die werkplekleren bevorderen. Voortbouwend op deze resultaten staan in deze studie vier 
condities die leren op de werkplek bevorderen centraal: (1) De rol van de manager bij het bevorderen 
van leren; (2) Ontmoetingen en relaties met anderen op het werk; (3) Het toewijzen en structureren 
van werk; en (4) Beloning.  
De rol van de manager in het bevorderen van leren. Managers hebben een grote invloed op 
het leren op de werkplek (Eraut, 2011). Werkplekleren wordt bevorderd als managers mogelijkheden 
om op de werkplek om te leren en leerdoelen identificeren op basis van een duidelijke en gedeelde 
analyse van de ontwikkelbehoefte  (Ellström, Ekholm & Ellström, 2008; Eraut, 2011). Frequente en 
duidelijke communicatie over verwachtingen, ondersteuning, benaderbaarheid en eerlijke maar 
constructieve feedback op sterke en zwakke punten, vorderingen en prestaties bevorderen het leren op 
de werkplek (Ellström, 2011; Eraut, 2004, 2011). De informele rol van de manager, diens 
persoonlijkheid, interpersoonlijke vaardigheden en oriëntatie op leren lijkt belangrijker dan diens 
formele rol voor het bevorderen van leren op de werkplek (Eraut, 2011). Ashton (2004) vond de 
aanwezige kennis en vaardigheden bij de manager over hoe leren te ondersteunen en de kwaliteit van 
de relatie tussen de manager en de medewerker als belangrijke condities die leren op de werkplek 
bevorderen.  
De ontmoetingen en relaties met anderen op het werk. Eraut (2011) vond in zijn onderzoek dat 
mogelijkheden tot leren afhankelijk waren van goede relaties met andere mensen. Dit waren niet 
noodzakelijk hechte of innige relaties maar het gaat hier om wederzijds respect en het kunnen 
inleveren voor samenwerking. Ook feedback is het meest effectief wanneer er goede werkrelaties 
bestaan. Onderzoek door Skule (2004) toont verder het belang van advies en begeleiding door 
collega’s, van netwerken binnen en buiten de organisatie en van toegang tot externe publicaties om zo 
om te kunnen gaan met verandering en hoge eisen die aan een functie gesteld worden. Ook het 
aanmoedigen van participatie van medewerkers in verschillende ‘communities of practise’, buiten de 
grenzen van de functie of het team bevorderen volgens Fuller en Unwin (2004, 2011) het leren op de 
werkplek.  
De allocatie en structurering van werk. In het onderzoek van Eraut (2011) bleek allocatie en 
structurering van werk van groot belang voor werkplekleren omdat dit invloed heeft op: (1) de 
moeilijkheidsgraad en uitdaging van het werk; (2) de mate van samenwerking die nodig is; en (3) de 
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mogelijkheden voor het ontmoeten, observeren en samenwerken met mensen met meer of andere 
expertise en het bouwen van relaties van wederzijds vertrouwen wat mogelijk feedback en 
ondersteuning kan opleveren. Empowerment ondersteunt het leren (Fuller & Unwin, 2004; Skule, 
2004). Uit het onderzoek van Ashton (2004) blijkt dat de organisatiestructuur een significante invloed 
heeft op de beschikbaarheid van kennis en informatie. Netwerken compenseren niet evenredig 
verdeelde kennis en informatie. De resultaten tonen ook aan dat de organisatiestructuur, iemands 
positie in de hiërarchie en de houding en het gedrag van individuele managers ten aanzien van het 
delegeren van verantwoordelijkheid grote invloed hebben op de mogelijkheden om vaardigheden te 
oefenen. Materiele of immateriële beloning. Beloningen voor leren als erkenning of felicitaties door de 
manager, een hogere salaris, het krijgen van interessantere taken of verbeterde carrièremogelijkheden 
is van belang voor de motivatie van medewerkers of omgekeerd, om demotivatie te voorkomen 
(Ashton, 2004; Skule, 2004). 
Kenmerken van de lerende refereren naar de capaciteit van medewerker om mogelijkheden tot 
leren die de werkplek biedt te onderkennen en naar de keuze van de lerende om van deze 
mogelijkheden gebruik te maken (Billett, 2001; Ellström, 2011). Eén van de belangrijkste 
discussiepunten in de literatuur over werkplekleren is de relatie tussen structuur en individu. Terwijl 
de organisatie van het werk de context en de condities schept om te leren, bepaalt de interactie tussen 
het individu en de werkplek het leren. In Billetts’ visie op leren, wordt werkplekleren gevormd door 
interacties tussen wat geboden wordt op de werkplek en hoe individuen kiezen gebruik maken van wat 
wordt aangeboden. Fenwick (2003 in Ellström, 2011) stelt op basis van haar studie naar innovatie en 
werkplekleren van 109 vrouwelijke ondernemers in Canada dat de subjectieve factoren ten minste zo 
belangrijk zijn als de structurele condities. De uitkomsten van haar onderzoek tonen het belang aan 
van het bewust zijn van medewerkers van de leermogelijkheden die zij tegenkomen als onderdeel van 
hun dagelijks werk, gecombineerd met zelfkennis over de manier waarop zij met deze mogelijkheden 
om kunnen gaan. Ellström (2008) noemt dit ‘learning readiness’ van het individu. Deze learning 
readiness is niet alleen gerelateerd aan de individuele kennis en begrip van leermogelijkheden, maar 
ook van een aantal individuele en sociale factoren zoals identiteit, voorgaande ervaringen, 
zelfvertrouwen, motivatie, formele opleiding, interpersoonlijke relaties en familiestructuur (Ellström, 
2011).  
 
1.2.3 Product 
Product refereert naar de uitkomsten van het leren. Eraut (2004b in Tynjälä, 2008) 
onderscheidt verschillende categorieën uitkomsten: (1) Uitvoering van de taak, inclusief de 
subcategorieën als snelheid, vaardigheden die hiervoor nodig zijn en samenwerking; (2) Bewustzijn en 
begrip, zoals het begrip van collega’s, de context en de situatie, de eigen organisatie, problemen en 
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risico’s; (3) Persoonlijke ontwikkeling met aspecten als zelf-evaluatie en management, het beheersen 
van emoties, het opbouwen en onderhouden van relaties en het vermogen om te leren van ervaringen; 
(4) Teamwerk, met subcategorieën als samenwerking, samen plannen en problemen oplossen; (5) 
Uitvoeren van de rol, inclusief het stellen van prioriteiten, leiderschap, supervisie, delegatie, 
crisismanagement etc.; (6) Academische kennis en vaardigheden, zoals het beoordelen van formele 
kennis, research-based practice, theoretisch denken en het gebruik van kennisbronnen; (7) Het nemen 
van beslissingen en oplossen van problemen zoals bijvoorbeeld het omgaan met complexiteit, 
groepsbesluitvorming, het onder druk nemen van beslissingen; en (8) Oordeelsvorming, inclusief de 
kwaliteit van de geleverde prestaties, output en uitkomsten, prioriteiten, het op waarde schatten van 
problemen, aard en omvang van risico’s . Daarnaast beschrijft Tynjälä (2013) nog creatieve 
oplossingen, identiteit en betrokkenheid, slechte werkpraktijken, organisatieontwikkeling en 
verbeterde kwaliteit, productiviteit en werkklimaat op organisatieniveau als leeruitkomsten.  
Als product van leren van de BU-controllers wordt de ontwikkeling van drie categorieën 
competenties benadrukt (CEB, 2013; Weber & Nevries, 2011), de Builder, Persuader en Strategist 
competenties. De Builder competenties richten zich op leiderschap, het management van het finance 
team, coaching en het waarborgen van ethisch handelen. Persuader competenties hebben betrekking op 
overtuigen en beïnvloeden van het management.  Bij de Strategist competenties gaat het om het 
leveren van een bijdrage aan strategische waardecreatie van de BU.  
 
De hiervoor beschreven onderzoeksvragen, consideraties als de complexe en veranderende rol 
van de BU-Controller, de drie concepten om werplekleren te bestuderen inclusief de relaties tussen de 
verschillende concepten vormen de basis voor het ontwerp van de methode.  
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2. Methode 
Om de onderzoeksvragen te beantwoorden is gebruik gemaakt van  een  exploratieve multiple 
casestudie, gebruik makend van kwalitatieve methoden (Yin, 2003). Volgens Yin is een casestudie een 
goede keuze wanneer we weinig weten over het fenomeen dat we onderzoeken en bij hoe of waarom 
vragen over situaties waar onderzoekers weinig of geen controle over hebben.  
 
2.1 Onderzoeksgroep 
Deelnemers waren vier (sub)Business-Unit Controllers (hierna sBU-controllers) werkzaam binnen een 
Nederlandse Corporate. De rol van een sBU-Controller is vergelijkbaar met een BU-controller zoals 
hierboven beschreven, echter door de omvang van de organisatie zijn de rollen verder opgesplitst. Dit 
onderzoek beperkt zich tot sBU-controllers die werkzaam zijn binnen één organisatie en één land om 
het effect van institutionele en culturele verschillen te beperken (Granlund & Lukka, 1998a; Chow et 
al., 1996 in Maas & Matejka, 2009). De sBU-controllers die geselecteerd zijn voor dit onderzoek, 
worden binnen de Corporate door de CFO en hun business partners gezien als rolmodellen. De 
Corporate Human Resource afdeling houdt een lijst bij met deze rolmodellen. Deze selectie is voor 
twee van de vier controllers recent bevestigd door een extern bureau, die in opdracht van de Corporate 
een Development Center runt. De andere twee controllers hebben nog niet aan dit Center 
deelgenomen. Alle sBU-controllers werken vrijwillig mee aan het onderzoek, alle 4 spontaan na een 
uitnodiging per e-mail. Hun leeftijd varieert van 34 tot 43 jaar. Het aantal jaren werkervaring varieert 
van 11 tot 17 jaar waarin zij gemiddeld negen verschillende functies vervulden. Bijna hun gehele 
carrière hebben de deelnemers binnen de Corporate of organisaties die na overname geïntegreerd zijn 
in deze Corporate gewerkt. Drie van de vier sBU-Controllers beschikken over een universitaire 
opleiding, één heeft een HBO opleiding, allen op financieel economisch gebied. Eén van de drie 
universitair opgeleide sBU-Controllers heeft een gespecialiseerde postacademische opleiding op het 
gebied van Controlling. Alle controllers rapporteren primair aan de financiële functie. Zij rapporteren 
maandelijks over de economische situatie en de verwachte financiële ontwikkelingen naar het 
hoofdkantoor. Allen zijn lid van het managementteam van de BU waarvoor zij werken. De sBU-
Controllers geven direct leiding aan vier tot negen controllers. Drie van de vier sBU-Controllers 
spreken Nederlands, één spreekt alleen Engels. Om de anonimiteit van de deelnemers te waarborgen 
zal de verkregen data met een door de onderzoeker gekozen niet herleidbaar pseudoniem worden 
vastgelegd (sBU1 tot sBU4).   
 
2.2 Materialen 
Twee instrumenten zijn gebruikt om werkplekleersituaties die hebben bijgedragen aan de 
ontwikkeling van de BU-Controller bloot te leggen: een tijdslijn en een retrospectief interview (Côté, 
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Ericsson & Law, 2005; Gruber, Lehtinen, Palonen & Degner, 2008). De tijdslijn en retrospectieve 
interviews ondersteunen een lange termijn inzicht in de ontwikkeling tot sBU-Controller.  De 
interviewprocedure was ontworpen met de veronderstelling dat wanneer individuen vragen 
beantwoorden op basis van herinneringen aan eerdere werkpleksituaties, zij accurater en 
betrouwbaarder antwoorden dan wanneer generieke vragen moeten beantwoorden (Côté et al, 2005). 
Omdat werkplekleren deels bewust en deels onbewust plaatsvindt (Eraut, 2011)  en herinneringen 
vervagen (Cote et al, 2005) is binnen het retrospectieve interview een derde instrument, een lijst met 
werkplekleersituaties, product, proces en inputfactoren, gebruikt om (sub)BU-Controllers de 
mogelijkheid te geven om situaties en factoren die zij zich niet spontaan herinnerden toe te voegen 
(van Bommel, Boshuizen, & Kwakman, 2011). Deze lijsten zijn door de onderzoeker samengesteld uit 
eerder onderzoek.  
 
2.3 Procedure  
Aan de deelnemers is gevraagd zichzelf voor te bereiden door een bijgewerkte versie van hun 
Curriculum Vitae (hierna: CV) mee te brengen en voorafgaand aan het retrospectief interview na te 
denken over welke werkplekleersituaties en condities hebben bijgedragen aan hun ontwikkeling tot 
sBU-Controller.  Dit gebeurde om zoveel mogelijk informatie in de beschikbare tijd te kunnen 
verzamelen. Alle deelnemers zijn geïnterviewd door dezelfde interviewer (auteur) en elke sessie had in 
opzet dezelfde volgorde: (1) tekenen tijdslijn, (2) retrospectief interview, (3) doornemen van de lijst 
met werkplekleersituaties om situaties die zij zich niet spontaan herinnerden toe te voegen. De 
interviews duurden 90-120 minuten.  
Bij aanvang werd de deelnemer gevraagd om aan de hand van een gegeven voorbeeld naar 
Gruber, Lehtinen, Palonen, en Degner (2008) een tijdslijn te tekenen en hierop aan te geven welke 
functies zij tijdens hun loopbaan hebben vervuld, en per functie de periode in jaartallen en de 
belangrijkste taken en verantwoordelijkheden. Daarna werd gevraagd werkplekleersituaties die naar 
hun mening een grote bijdrage hebben geleverd aan hun ontwikkeling van de BU-Controller op de 
tijdlijn te noteren en deze situatie te beschrijven. Aansluitend zou het retrospectieve interview volgen, 
dat is opgenomen in bijlage 1. 
Echter het retrospectieve interview bleek in grote mate overbodig vanwege de mate en 
kwaliteit van de dialoog die ontstond naar aanleiding van het tekenen van de tijdslijn alleen. Daardoor 
werden de meeste, in het retrospectieve interview beschreven vragen een simpele vraag voor 
verduidelijking of meer details. De onderstaande beschrijving illustreert hoe de methode werkte.  
De interviewer startte met de inleiding en de volgende openingsvraag: Ik wil het gesprek richten op de 
functies die je hebt vervuld vanaf het moment dat je ging werken. Ik wil je vragen je CV erbij te 
pakken en tijdslijn te teken vanaf het moment dat je gestart bent met werken tot heden, waarin je de 
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naam van de functies die je hebt vervuld in chronologische volgorde weergeeft, de naam van de 
organisatie en bij iedere functie in kernwoorden een beschrijving geeft van de belangrijkste taken en 
verantwoordelijkheden. Vervolgens toonde de onderzoeker het voorbeeld van de tijdslijn. De sBU-
Controller antwoordde als volgt:  “Laten we bij het begin beginnen. Het gaat over mijn carrière bij de 
Corporate, of mijn hele werk carrière? Mijn hele werkcarriere. Ik ben in 1996 gaan werken en ik ben 
begonnen bij PWC. Dus in de accountancy, assistent accountant. Wat ik daar heb geleerd zijn twee 
dingen, het is teamwork. Gewoon financial audits. Als assistent accountant. Je komt binnen. Dan had 
je nog die grote dozen, die metalen kisten met alle papieren erin. Ik ben begonnen bij Coopers & 
Lybrand …. Het is daar snoeihard werken, maar altijd samen. Standaard, en het zit ook een beetje in 
de cultuur denk ik daar, ging ik in het weekend ook nog naar kantoor. Dus het was standaard dat je op 
zondagochtend nog even naar kantoor ging. Dan had je ook altijd weer meerdere collega's daar. 
Werkethos leer je wel in zo'n rol. Als je projectmatig werkt met altijd hoge tijdsdruk. Je leert 
samenwerken, heel veel feedback vragen, en input vragen, want he, ik zie nu dit en dit, maar zie ik het 
nu goed? Vorig jaar hebben we dit en dit gedaan, maar waarom hebben we dit zo gedaan en kwam er 
dit uit. Dus weer terughalen. Dus je leert gewoon echt in een team werken …. Dit is een fantastische 
leerschool, maar na twee jaar had ik het wel gezien. …In 1998 ben ik naar dit bedrijf gegaan en ben ik 
begonnen als plant controller.” (sBUC1) 
Het doornemen van de lijst met werkplekleersituaties, na het afronden van de tijdslijn, om 
situaties die zij zich niet spontaan herinnerden toe te voegen leverde geen nieuwe relevante informatie 
op. Verkregen inzichten uit het eerste interview hebben wel geleid tot toevoeging van één vraag 
tijdens de volgende interviews; Welke werkplekleersituaties en condities creëer je nu voor de mensen 
die aan jou rapporteren? Uit het eerste interview bleek dat de wijze waarop de sBU-Controller in het 
heden de werkplekleersituaties en condities creëert voor de mensen die aan hem of haar rapporteren in 
grote mate is bepaald door de eigen ervaringen in het verleden. Omdat onderzoek naar het geheugen 
laat zien dat langere retentie intervallen resulteren in minder accurate herinnering van bijna alle typen 
informatie, tenzij informatie wordt gebruikt of herhaald  (Bahrick, Hall, Goggin, Bahrick, & Berger, 
1994; Rubin & Wenzel, 1996 in Côté et al, 2005) draagt het verkrijgen van informatie in het heden bij 
tot het kunnen verifiëren van de accuraatheid en betrouwbaarheid van de eerder verkregen informatie.  
 
2.4 Analyse 
Het opstellen van de tijdslijnen en het doornemen van de lijst met werkplekleersituaties zijn integraal 
op video opgenomen en daarna getranscribeerd verbatim. Voor elke sBU-Controller is vervolgens een 
beschrijvende matrix geconstrueerd die toonde in de kolommen (1) het jaartal, (2) de functie, (3) alle 
betekenisvolle informatie over de werkplekleersituatie (4) wat er geleerd is (5) hoe er geleerd is (6) de 
werkplekleercondities en (6) de individuele kenmerken waren opgenomen. In de rijen zijn 
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chronologisch van verleden tot heden de verschillende functies gepresenteerd. Om de 
onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden zijn vervolgens twee thematische matrices en een naar tijd 
geordende matrix opgesteld over de vier cases heen. 
 Voor de analyse van de werkplekleersituaties is op basis van de beschikbare theorie een 
coderingsinstrument ontwikkeld waarbij de initiële codes alle categorieën werkplekleersituaties 
reflecteerden die in de theorie beschreven zijn. De vier categorieën uit de theorie, die zijn gebruikt als 
basis voor de codering, bleken onvoldoende te zijn om de thema’s in de data bloot te leggen. In de 
kolom werkplekleersituaties van elke matrix zijn vervolgens de woorden vet gemaakt die de 
werkplekleersituaties kenmerken. Vervolgens werden combinaties van werkplekleersituaties gevormd 
door het groeperen van werkplekleeractiviteiten met vergelijkbare kernwoorden, zoals projectmatig 
werken, meegaan naar klant en werken op hoofdkantoor. De eerste onderzoeker maakte de 
kernwoorden vet en vormde de terugkerende thema’s. Een tweede onderzoeker, werkzaam als 
assistent professor bij Nyenrode School of Accountancy en Controller, en niet direct betrokken bij dit 
onderzoek heeft de datareductie, de codering, het vet maken van de kernwoorden en de terugkerende 
thema’s gereviewd. De bevindingen van de review zijn besproken en verwerkt in de matrix. 
Vervolgens is er aan deze matrix een kolom met het aantal jaren werkervaring toegevoegd en is een 
naar tijd geordende matrix opgesteld. Voor de analyse van de condities is op basis van de beschikbare 
theorie een coderingsinstrument ontwikkeld waarbij de initiële codes alle aspecten van 
werkplekleersituaties die in de theorie bediscussieerd zijn reflecteerden. De codering is integraal 
gereviewd door de tweede onderzoeker. De drie kernconcepten uit de theorie die zijn gebruikt als basis 
voor de codering bleken voldoende te zijn om de thema’s in de data bloot te leggen.  
 
2.5 Kwaliteitsborging 
Vijf strategieën zijn gebruik om de kwaliteit van het onderzoek te waarborgen: (1) trilangulatie, (2) 
member check, (3) review door een tweede onafhankelijke onderzoeker, (4) een casestudieprotocol en 
(5) een casestudiedatabase. Drie bronnen van data zijn gebruikt om triangulatie te waarborgen: de CV 
van de geïnterviewde en aanvullende informatie uit het PD&D systeem binnen de Corporate, het 
systeem waarin de carrière stappen en persoonlijke ontwikkeling van iedere medewerker wordt 
bijgehouden. De CV en vastleggingen in het PD&D systeem zijn bestudeerd om de informatie 
verkregen tijdens de interviews te verifiëren. Medewerkers die rapporteren aan de sBU Controllers is 
gevraagd de werkplekleersituaties en condities te beschrijven waarmee de eerder verkregen data kon 
worden geverifieerd. Het transcript en de sBU-controller samengestelde beschrijvende matrix van 
iedere (s)BU controller zijn per e-mail als bijlage verzonden naar de deelnemers met het verzoek om 
de matrix te reviewen en waar nodig aanpassingen te maken. Geen van de sBU-Controllers had een 
significante aanvulling of verbeteringen. Een review door en bijeenkomst met een tweede 
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onafhankelijk onderzoeker heeft plaatsgevonden waar de constructie van de profielen van de (s)BU-
Controllers, de thematisering en codering zijn besproken en waar nodig aanpassingen zijn 
aangebracht. De tabel met kenmerken van de deelnemers is tot stand gekomen door in de kolom 
individu van elke matrix de woorden vet te maken die de sBU-Controller kenmerken. Deze kenmerken 
zijn vervolgens per sBU-Controller samengevat in een tabel. Belangrijk voor de lezers van het 
onderzoek is te weten dat ik zelf werkzaam ben binnen de Corporate in Nederland in de rol van 
Manager van de Finance Faculty. De Finance Faculty is onderdeel van de Corporate Academy en 
verzorgt de opleidingen voor de financiële functie. Dit vereenvoudigt de toegang tot de deelnemers en 
interpretatie van de data, maar brengt wel het risico op biases met zich mee. Hoe deze risico’s worden 
gemitigeerd, wordt in de volgende paragrafen verder uitgewerkt. 
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3. Resultaten 
3.1 Werkplekleersituaties 
Alle sBU Controllers in dit onderzoek konden meerdere werkplekleersituaties blootleggen die 
belangrijk zijn geweest in de ontwikkeling tot sBU-Controller, in de context van hun dagelijkse 
professionele praktijk. Tabel 1 presenteert de vier, in hoofdstuk 2 beschreven categorieën en binnen 
ieder van categorieën de specifieke werkplekleersituaties en de context waarbinnen deze 
werkplekleersituaties zich volgens de deelnemers voordeden.  
 
 
Tabel 1 Werkplekleersituaties die belangrijk zijn geweest in de ontwikkeling tot sBU-Controller in de context van hun dagelijkse 
professionele praktijk  
 
Categorie 
 
Werkplekleersituaties 
 
Context van hun dagelijkse professionele praktijk 
Deelnemen aan 
groepsactiviteiten 
Projectmatig werken en teamwerk   
(4x, 2 sBU’s) 
Accountantscontrole, Samenstellen jaarrekening, ERP 
implementatie 
 Talentontwikkelingsprogramma (2x, 2 sBU’s) Regiocontroller, Treasury, Voorzitter van goede doelen  
 
Samenwerken met anderen 
 
Rechtstreeks rapporteren aan een lid van de 
raad van bestuur (4x, 4 sBU’s) 
  
 
Strategische planning, Samenwerking & Overnames, 
Control voor de Research & Development functie, 
Planning & Control functie voor de raad van bestuur 
 Werken op het hoofdkantoor (2x, 2 sBU’s) Planning & Control functie voor de raad van bestuur, 
Control voor de Research & Development functie 
 Werken met consultants (2x, 1 sBU) ERP implementatie, Desinvestering  
   
Uitvoeren van uitdagende 
taken 
Aansturen team – dagelijkse leiding (5x, 4 
sBU’s) 
Desinvestering, Control van de sBU 
 Werken in het buitenland 
(5x, 3 sBU’s) 
Regiocontroller, ERP implementatie, Control Sales & 
Marketing, Sales, Crisissituatie 
 Rol buiten de financiële functie of rol die veel 
breder is dan alleen finance (4x, 4 sBU’s) 
Desinvestering, Crisissituatie, ERP implementatie, 
Samenwerking & Overnames, Control Sales & 
Marketing, Sales, Voorzitter van goede doelen 
 Strategieontwikkeling (3x, 3 sBU’s) Crisissituatie, Strategische planning, Business 
Development  
 Projectleiding (3x, 3 sBU’s) ERP implementatie, Samenwerking & Overnames 
 In goede banen leiden van de organisatie 
tijdens moeilijke periode (2x, 2 sBU’s) 
Desinvestering, Crisissituatie 
  Brede rol binnen de financiële functie, overal 
bij betrokken op jonge leeftijd (2x, 2 sBU’s) 
Regiocontroller, Plantcontroller.    
 Samenwerking en overnames (2x, 2 sBU’s) Strategische planning, Business Development 
  
Werken met klanten 
 
Contacten met de business (6x, 4 sBU’s) 
 
Control Sales & Marketing, Regiocontroller, 
Plantcontroller 
 Contacten met klanten (4x, 3 sBU’s) Desinvestering, Crisissituatie, Control Sales & 
Marketing, Sales 
 Lid managementteam (3x, 3 sBU’s) Desinvestering, Crisissituatie, Control van de sBU  
 
 
 
In de eerste kolom zijn de vier in de theorie beschreven categorieën werkplekleersituaties  
weergegeven. In de tweede kolom zijn de 16 verschillende door de sBU-Controller genoemde 
werkplekleersituaties genoemd, het aantal keren dat deze genoemd zijn en het aantal sBU-Controllers 
dat deze werkplekleersituatie heeft genoemd. De derde kolom beschrijft de context waarbinnen de 
werkplekleersituaties zich voordeden. Hieruit blijkt dat binnen de verschillende contexten de 
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werkplekleersituaties in verschillende combinaties terugkomen en dat de deelnemers hier ook 
verschillende dingen leerden.  
Accountantscontrole en het samenstellen van de jaarrekening – projectmatig werken onder 
tijdsdruk en teamwerk. Van projectmatig werken onder tijdsdruk en teamwerk leerden de betreffende 
sBU-Controllers aan het begin van hun carrière om hard te werken, om te gaan met deadlines en 
samen te werken in teams.  
Talentontwikkelingsprogramma’s, regiocontroller, voorzitter van organisatie van de goede 
doelen -  brede rol binnen de financiële functie, overal bij betrokken op jonge leeftijd, contact buiten 
de financiële functie. Talentontwikkelingsprogramma’s zijn volgens twee sBU-Controllers van groot 
belang geweest aan het begin van hun carrière, om verschillende redenen. sBU-Controller 2 kwam 
door de brede rol en betrokkenheid en contacten met zowel de BU-Controllers als de commerciële 
functie in aanraking met de meeste aspecten van het controllingvak. sBU-Controller 2 vertelt: “Bij de 
afdeling waar ik werkte was er één dedicated manager, het hoofd EFD heette dat dan, en daar zaten 
dan onder de jonge honden. En die kregen allemaal een regio. Ik had Americas en deed Strategic 
Partnerships. Ik was first point of contact voor alle controllers in deze regio. Dus voor alle projecten, 
of het nou werkkapitaal was, financial performance, Capex requests, noem maar op, alles kwam voor 
die regio bij mij. Ik was het aanspreekpunt. Dus als de BU Controller wat wilde weten, kwam hij naar 
mij toe. En het punt was ook dat die regiocontroller een directe relatie had met de 
salesverantwoordelijke persoon voor die regio. Dus je had een regio salesmanager en met z'n tweeën 
was je een soort team. Vooral de breedte was daar erg belangrijk. De brede aspecten van de job en de 
interactie. Dat het niet alleen de financiële kolom enkel was, maar dat het met name heel breed was. 
Dat je echt overal bij betrokken was.” De werkplekleersituatie die sBU-Controller 3 kreeg tijdens zijn 
deelname aan het talentontwikkelingsprogramma was een nevenfunctie, als voorzitter van de stichting 
die goede doelen ondersteunde.  Hier leerde hij vooral samenwerken met mensen buiten de financiële 
functie. Hij vertelt: “I was chair of the charities and social committee. And that was where I learned 
more than in my role. Because trying to get sponsorship, working with charities to arrange events, 
different social groups of people.” 
ERP implementatie - projectmatig werken en teamwerk, werken met consultants, 
projectleiding, rol die veel breder is dan alleen finance, aansturen team, werken in het buitenland. 
Een ERP implementatie creëert een groot aantal situaties op de werkplek om te leren. Projectmatig 
werken onder tijdsdruk vraagt teamwerk. Gebrek aan tijd, kennis of ervaring binnen de eigen 
organisatie maakt dat er consultants bij betrokken zijn die nieuwe kennis en ervaringen meebrengen. 
Leiding over het project ontwikkelt volgens de deelnemers vaardigheden in het people management, 
delegeren en anderen vertrouwen, change management, communicatie, onderhandeling en 
besluitvormingsvaardigheden. De internationale dimensie brengt bewustzijn van de verschillende 
18 
 
culturen met zich mee. Daarnaast gaven de deelnemers aan dat zij hebben geleerd hoe het SAP 
systeem echt in elkaar zit en hoe de verschillende modules in elkaar grijpen. sBU-Controller 3 vertelt: 
“But this was a great experience. The bit that I didn't like was about 5%, and the bit that I did like, was 
about 95%. Because it was all about communication, about negotiation, because honestly, if you get 
something to get to steering committee level, the managers won't make the hard decisions. They won't 
make the tough decisions, because that is too tough. It is all about negotiating changes at the lower 
levels. Because those are the people who need to implement it at the end. And if you convince them, 
they will be allowed to do it. And you can convince them, having one country agree to it, and they are 
particularly competitive in Asia, so the others would want to do it. sBU-Controller 1 vertelt: “Toen 
ben ik SAP implementatie gaan doen. Dan kom je toch weer op het teamwork, de werkethos, hier heb 
ik compleet nachten doorgewerkt. Maar hier moet je ook voor het eerst zelf beslissingen nemen ook al 
zit er een stuurgroep boven. …. Hier heb ik ook SAP kennis opgedaan, hoe zit het systeem in elkaar. 
Hoe grijpen de modules in elkaar. Dat is iets, daar kun je wel op terugvallen”.  
Strategische planning, Samenwerking & Overnames en Business development - rechtstreeks 
rapporteren aan een lid van de raad van bestuur, projectleiding, strategieontwikkeling, samenwerking 
en overnames, rol die veel breder is dan alleen de financiële functie. De deelnemers gaven aan dat het 
werken aan samenwerkingsverbanden en overnames, strategische planning en het ontwikkelen van 
nieuwe business vooral belangrijk is geweest voor het ontwikkelen van een helicopterview, inzicht in 
strategische opties en waardecreatie, projectmanagementvaardigheden, omgaan met een complexe 
internationale omgeving, werken met managers met verschillende leiderschapsstijlen, maar dat dit hun 
ook de technische kneepjes van het ‘mergers & acquisitions’ vak heeft bijgebracht. sBU-Controller 2 
vertelt: “Ik deed in feite het hele projectmanagement. Of het nou van IP tot manufacturing ging, van 
marketing tot contractwerk, maakt niet uit. Dat was mijn job. Ik had soms projectteams met 60-70 
man. En daar heb ik weer heel veel andere dingen van geleerd, met name de projectmanagement 
vaardigheden. …. Met name omdat mijn manager aan een lid van de raad van bestuur rapporteerde, 
waren de lijnen extreem kort kan ik je vertellen. Regelmatig op vrijdagmiddag heb ik daar gezeten en 
dan werden er wat reviews gedaan. Hij nam mij ook eigenlijk gewoon altijd mee en dat ik daar denk ik 
extreem veel verantwoordelijkheid heb gehad.” sBU-Controller 3 vertelt: “The next position was 
actually in group strategy.  Two main activities there, one is the strategic planning process. 
Accomodating what we called the Board Strategy Away day. Again massive challenge, often doing 
things, that you think there is no way that I can do it.  So strategic planning process but also ad-hoc 
support for executive management team, like things where the chairman is going on a visit to this 
country or region. Get him a one pager on the economy, on our business, the competitors, that kind of 
things. And I learned a lot. Both about the helicopter view, about the organisation, about the various 
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interlinking bits. Particularly about matrix organisation, and the different leadership styles and the 
different business managers. That is hughly valuable experience.“ 
Planning & Control voor leden van de raad van bestuur - Werken op hoofdkantoor, 
rechtstreeks rapporteren aan een lid van de raad van bestuur, contacten met de business. Deelnemers 
gaven dat het werken met een lid van de raad van bestuur die geen financiële achtergrond had en het 
werken op het hoofdkantoor belangrijk zijn geweest in de ontwikkeling tot sBU-Controller. Hierdoor 
ontwikkelden zij leiderschapsvaardigheden als timeline- en stakeholdermanager, relaties en netwerken 
bouwen en hoe besluiten en resultaten tot stand komen. Daarnaast het ‘actionable’ maken van 
resultaten en KPI’s die worden gerapporteerd. Vaardigheden die je volgens de deelnemers niet zo snel 
binnen de financiële functie op kan doen. Daarnaast gaf het inzicht in de problemen van een 
hoofdkantoor qua informatievoorziening. sBU-Controller 4 vertelt: “En dan kom je opeens op een 
hoofdkantoor, waar mensen echt door politiek te bedrijven, en dat bedoel ik dan niet negatief, dingen 
voor elkaar krijgen. En dat is heel anders dan dat ik had gedaan bij Chemie. Eerst was ik daar redelijk 
avers van, dat ik dacht politiek is vies en was ik er redelijk avers van. Dat door juist er mentaal geen 
aversie van te krijgen, dat je eigenlijk merkt dat op een hele leuke manier, zonder jezelf te verliezen 
daarin succesvol kunt zijn door mensen te gaan beïnvloeden en zeg maar even voor te praten. Je krijgt 
een veel beter beeld hoe je veel meer impact kunt hebben in een organisatie. En dat is voor mij heel 
erg belangrijk geweest voor de rest van de carrière. En ook dat ik de mogelijkheid heb gekregen om in 
de rolling forecast meetings met de Raad van Bestuur mocht ik erbij gaan zitten.” sBUC 1 vertelt: 
“Dus corporate, toen ging ik naar hoofdkantoor. Hier rapporteerde ik rechtstreeks aan een Exco 
member. Hij was geen finance man. Daar heb ik veel aan gehad. De coaching heb ik veel aan gehad en 
met hem sparren. Dat waren geen technische finance dingen”.  
Desinvesteringen en Crisissituaties – het in goede banen leiden van de organisatie tijdens 
moeilijke periode, strategieontwikkeling, lid van het managementteam, samenwerking, aansturen 
team, werken met consultants, rol die veel breder is dan alleen finance, contacten met klanten, werken 
in het buitenland. Moeilijke perioden hadden verschillende verschijningsvormen, als een 
verliesgevende situatie waarin het management besloten had het bedrijfsonderdeel te desinvesteren of 
een situatie waarin de omzet in 3 maanden met 50% terugloopt en het voortbestaan van het 
bedrijfsonderdeel wordt bedreigd. In deze situaties is de onzekerheid groot en moet in korte tijd veel 
gedaan worden. Hier leer je een business in een crisissituatie te managen, met een multidisciplinair 
team gaan voor resultaat, taken en verantwoordelijkheden voor de dagelijkse gang van zaken lager in 
de organisatie te leggen, hulp zoeken en ook de meer technische kant van zo’n proces. sBU-Controller 
1 vertelde: “Dus dit stond op de divestment list van de Corporate. Het was ook zo toen ik die job 
aannam, zou ik het bedrijf gaan verlaten. Je hebt opeens niet meer een BU-Controller, je bent een 
sBU-Controller die een eigen bedrijf heeft. Samen met het managementteam. We waren met z'n 
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vieren, de general manager, de operations manager en de commercial manager en de controller. Jullie 
gaan dat avontuur aan. Eerst moesten zij onze business volledig disentangelen, we waren volledig 
geïntegreerd met de Corporate. Hier kreeg ik echt een eigen organisatie, ik kreeg een eigen accounting 
department en een eigen IT afdeling en een eigen controlling die erbij hoort. Dus eigenlijk, hoewel ik 
tot dan toe nog helemaal geen leiding had gegeven, kreeg ik hier opeens 30 man onder me met 
verschillende onderwerpen”. sBU-Controller 4 vertelde: “Ik verhuisde met mijn gezin naar Spanje. 
Drie maanden nadat ik daar binnenkwam  waren we 50% van onze omzet kwijt omdat de hele markt 
instortte. En dat was gewoon een hele lastige situatie, omdat ik dat zelf ook nog nooit had 
meegemaakt. We zaten in een managementteam, dus ik was financieel directeur en het is een 
wereldwijde business. We hadden een ontzettend goed team daar, een heel sterk managementteam, 
met mensen met heel veel verschillende capaciteiten. We hebben het echt met z'n allen voor elkaar 
kunnen krijgen om de business niet gedivest te laten worden want we hadden echt zo iets van, 
hartstikke mooie business en we willen ook vechten voor al die mensen die daar hun baan hebben 
natuurlijk”.  
Control Sales en Marketing, Salesfunctie - Rol buiten de financiële functie of rol die veel 
breder is dan alleen finance, contacten met de business, contacten met klanten, werken in het 
buitenland. Deze werkplekleersituaties kenmerken zich door het ontwikkelen van een krachtige 
persoonlijkheid, moeten onderhandelen en beïnvloeden om je doel te bereiken. sBU-Controller 1 
vertelt:  “Als assistent van de BU-Controller kwam ik in aanraking met Sales Controlling. Met mensen 
met een grote mond die je eigenlijk met een kluitje het riet in wilde sturen. Ik was nog steeds redelijk 
junior. Dus daar moest je je tegen wapenen”. sBU-Controller 2 vertelt: En daar heb ik ongeveer 1,5 
jaar alleen maar rondgereisd en deals gemaakt. En dat was mijn baan. Wat ik er het meest van geleerd 
heb is het onderhandelingsspel.” 
Analyse van de tijdslijnmatrix brengt legt een verrassende werkplekleersituatie bloot. Twee van de 
vier sBU-Controllers waren al op jonge leeftijd eigen ondernemer. sBU-Controller 3 vertelt: “It would 
have been around 1994, this was like a carwash business. I'm fourteen by the way. With a friend, and 
this is where I got my first bank account, we had a business plan and a budget. It's with a friend, and 
we were photocopying leaflets and did marketing. It kind of grew organically, Then it went our jobs, 
we expanded our businesss, because customers wanted more.” sBu-Controller 3 vertelt: Ik ben een 
eigen bedrijf begonnen tijdens mijn studie, toen ik 21 was. Daarna nog een bedrijf, nog een bedrijf, 
nog een bedrijf. En daar heb ik eigenlijk alles wat ik geleerd had op school en in de eerste jaren van 
mijn studie kunnen toepassen. Met name ook aspecten als logistiek, sales & marketing, verkopen 
etcetera. Het heeft mij zeer geholpen in mijn persoonlijke ontwikkeling.”  
Deelnemers vertelden ook over perioden waarin ze weinig geleerd hebben. Deze perioden 
kenmerkten zich door routinematige taken of situaties, met weinig onzekerheid of verandering, waarin 
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weinig ruimte was voor eigen inbreng, waar weinig of geen relaties waren met anderen dan de directe 
collega’s of projecten waarin weinig vooruitgang werd geboekt en zij daar beperkte invloed op konden 
uitoefenen. sBU Controller 3 vertelt: “The corporate accounting finance role and the corporate 
reporting role were very much desk based jobs, 9 to 5 or 9 to 11. Sit there, do your job. Very 
structured. Here is your boss, very structured. No room for creativity or anything.  The bit that helped 
my out in the treasury role was the chair of charity and social committee, the bit that helped my out in 
the corporate reporting role, is that is was only for four months. So there was always a light at the end 
of the tunnel”.  
 
3.2 Werkplekleercondities 
Alle sBU-Controllers in dit onderzoek konden meerdere werkplekleercondities terughalen die hebben 
bijgedragen aan het bevorderen van hun werkplekleren. Tabel 2 presenteert de vier uit de theorie 
afgeleide categorieen condities en binnen ieder van categorieën de specifieke, door de sBU-
Controllers genoemde condities.  
 
 
Tabel 2 Werkplekleercondities die hebben bijgedragen aan het bevorderen van het werkplekleren  
 
Categorie 
 
Werkplekleercondities 
Manager Oprecht geïnteresseerd in ontwikkeling van medewerkers 
Ontwikkeling vanuit het perspectief van wat de medewerker nodig heeft  
Uitdagen en aanzetten tot ontwikkeling 
Coachen  
Feedback geven 
Toegankelijkheid, tijd vrij maken voor begeleiding en sparren 
 
Structuur 
 
Creëren pool van jonge gedreven talenten, met onderlinge concurrentie en rouleren van activiteiten zodat je 
van elkaar kon leren. 
Ruimte en vrijheid geven 
Veel verantwoordelijkheid geven 
Doelen of resultaten geven, kader scheppen, tijd meegeven en vertrouwen dat de manager daar is wanneer 
nodig. 
Ruimte om fouten te maken  
Mandaat en backing 
Mogelijkheid tot het vaak veranderen van functie  
 
Relaties Wederkerige relatie en respect tussen manager en medewerker 
Relatie tussen medewerker en manager die voort blijft bestaan nadat formele werkrelatie is verbroken 
Onderling vertrouwen 
Samenwerking binnen managementteam en kunnen vragen van advies om complexe problemen op de lossen 
Compensatie voor slechte manager  
Met veel mensen in contact brengen en netwerk veranderen 
 
Beloning 
  
- 
 
    
 
Volgens alle vier aan dit onderzoek deelnemende sBU-Controllers hebben managers een grote invloed 
op het leren op de werkplek. De managers bepalen of beïnvloeden volgens hen de structuur en bieden 
ruimte of toegang tot de relaties. sBU-Controllers rapporteerden dat het bewust bezig zijn met het 
bieden van mogelijkheden om op de werkplek te leren en het oprecht geïnteresseerd zijn in hun 
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ontwikkeling hun mogelijkheden om te leren bevorderde. Alhoewel dit veelal managers waren met een 
zeer drukke agenda, maakten zij bewust tijd vrij voor het bevorderen van leren van hun medewerkers. 
Deze managers maakten duidelijk waar zij specifiek aan moesten werken en boden vervolgens 
verschillende mogelijkheden aan om te leren. De managers daagden uit tot ontwikkeling en gaven 
daarbij ook aan waarom deze ontwikkeling belangrijk was. sBU-Controller 3 vertelt over de situatie 
waar de Corporate het bedrijf waar hij werkte overnam en er onduidelijkheid was over zijn volgende 
rol: “So this is 2008. So I viewed the acquisition the company I worked for by the Corporate as a bit of 
an opportunity. My bosses were very good at that time and they said, look, you can't do your role 
anymore because we are going to be acquired. But you have had very good impact in the area's where 
you have done some work for us in other part of the world. You have always talked about working and 
living abroad. So now is the time to put your money where your mouth is and do it.”  
sBU-Controller 1 geeft aan dat managers die echt weten hoe zij werkplekleercondities creeren 
schaars zijn en dat zijn beste managers zich beperkten tot slecht 1 of twee ontwikkelpunten 
tegelijkertijd. “My manager was een people manager. Hij was echt in mij geïnteresseerd. Hij heeft mij 
doorontwikkeld. Hij heeft mij laten zien, hier moet jij aan werken. Daar ga je last van krijgen verder in 
je carrière. Dus, we gaan coaching doen. En dat was voor het eerst in mijn hele carrière, en ik werk al 
meer dan 10 jaar, dat ik dat op die manier meemaakte”.  
Kenmerkend aan door de SBU-Controllers beschreven managers die condities scheppen voor 
het werkplekleren is dat zij zich beperkten tot het aangeven resultaten of doelen die zij wilden halen, 
het scheppen van de kaders en het meegeven van tijdslijnen. De invulling lieten zij over aan de 
medewerker. Zij gaven daarbij de verantwoordelijkheid, maar ook het vertrouwen dat ze dit konden 
uitvoeren en een vangnet voor wanneer het te uitdagend werd. Dan konden ze altijd op de manager 
terugvallen. De manager gaf mandaat en backing, zoals sBU-Controller 2 dit samenvatte. Daarnaast 
lieten deze managers ruimte aan de medewerker om activiteiten naast de officiële opdracht of 
functieomschrijving op te pakken.  
Waar sBU-Controllers vertelden dat de managers grote invloed hadden op het leren op de 
werkplek bestond er een hechte werkrelatie en wederzijds respect tussen de medewerker en de 
manager. sBU-Controller 4 vertelt: “Ik heb over het algemeen veel geluk gehad met managers, dat 
helpt. Ik werd altijd als volwaardige gesprekspartner gezien, ik werd altijd gewaardeerd om mijn 
input. Ze luisterden heel goed. Ze stelden vragen over hoe ze vonden dat ik tegen bepaalde dingen 
aankeek.” Drie sBU-controllers rapporteerden dat ze waar mogelijk, meegingen naar belangrijke 
afspraken en daar ook de ruimte kregen om hun ding te doen. sBU-Controller 4 vertelt over haar tijd 
als business analist bij Economic Affairs, de planning en controlafdeling van de raad van bestuur: “Het 
feit dat ik de mogelijkheid kreeg van een aantal mensen die mij die ruimte gaven was heel belangrijk. 
Want je kunt natuurlijk ook in zo'n functie terecht komen en dat je meer in een soort analistenrol 
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terechtkomt en dan leer je er veel minder van. Dan leer je een goede analyticus te zijn, maar dan leer je 
niet het politieke spel. Dus je moet wel de mogelijkheid krijgen of de mogelijkheid creëren om het 
positief te zeggen om ook aan tafel te mogen zitten. Maar mijn baas heeft mij wel de ruimte en de 
vrijheid gegeven om ook aan de directietafel te gaan zitten en al mee te praten. Me uit te nodigen voor 
meetings waar je in eerste instantie niet bij had hoeven zijn”. Deze managers die volgens de sBU-
Controllers werkplekleren bevorderen brachten de deelnemers met veel andere mensen in contact en 
boden hen toegang tot nieuwe netwerken. sBU-Controller 2 vertelt over de directeur en zijn manager 
van Mergers & Acquisitions, het volgende: “Daar ik heb heel veel met hem samengewerkt en heel 
veel projecten gedaan. En na een jaar zei hij, jij hebt mijn supervisie helemaal niet nodig. Je gaat het 
gewoon maar zelf doen. Je wordt nu gewoon project lead van de grote projecten. Hij heeft mij met 
heel veel mensen in contact gebracht, mijn netwerk veranderd, dat soort dingen allemaal. Hij heeft mij 
ook wel liefde voor het M&A vak bijgebracht denk ik, omdat dat wel iets is wat ik leuk vind”.  
De managers hielpen ook met het vinden van een volgde positie wanneer de deelnemer 
aangaven hier aan toe te zijn Alle sBU-Controllers geven aan nog steeds persoonlijk contact te hebben 
met de managers die grote positieve invloed hebben gehad op hun carrière. Zij kunnen hun bellen om 
te sparren maar als ze bij elkaar in de buurt zijn ook om samen gezellig een hapje te eten. sBU-
Controller 1 vertelde: “Ik heb ook nog contact met mijn voormalig manager, nog steeds. Niet heel 
vaak of zo, die agenda's zitten natuurlijk hartstikke vol, maar wel van af en toe nog eens eventjes. Als 
ik ergens mee zit kan ik hem zo nog eens bellen en dan nog eens eventjes over sparren”. sBU-
Controller 3 vertelt over zijn twee beste managers: “The bit that was strategic planning and the 
strategy position, both bosses, actually both were quite ‘laissez faire’.  Provide a frame, provide the 
objectives, this is what we are trying to deliver and here is the timing. Go and do it. Both cases, go, do 
and come back speaking to me if you need help. Sometimes it was not clear what I had to deliver in 
which case I checked it. So if it wasn't clear, it was kind of my responsibility to check in. The manager 
was always accessible. And that was the other thing,  they were very flexible. I am still in touch with 
both of them.  When I was working in Singapore, one of these bosses was visiting Singapore and we 
met up for dinner. Really good personal relationships. Regardless of seniority or age and title.” 
Ook gaven twee deelnemers aan dat het werken in teams waar mensen veel voor elkaar over 
hebben en het terug kunnen vallen op mensen met specifieke kennis en ervaring binnen andere delen 
van de organisatie het leren bevordert. Eén van de deelnemers gaf aan dat werken in een hecht team 
waar veel onderlinge concurrentie bestond het leren van werkplekleersituaties voor hem heeft 
bevorderd. sBU-Controller 2 vertelt: “En het punt was ook, omdat er 3 of 4 mensen zaten die allemaal 
in hun eerste of tweede baan zaten, was er aan de ene kant extreme competitieve sfeer. Dat heb ik 
nooit meer binnen de Corporate gezien, behalve in het team wat ik nu zelf heb gecreëerd. Omdat ik 
daar van hou. We probeerden echt elkaar de vliegen af te vangen. Ik zal een voorbeeld van geven. Dan 
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was er een collega die had iets uitgeprint en dan pakte een andere collega het snel weg bij de printen 
en ging er met een rode pen overheen en zette er een 4- op. En dan ging er nog iemand anders 
overheen. En die zei, je hebt nog iets vergeten en gaf een 3+. Maar dat was een beetje de spirit. En niet 
vervelend, want 's avonds ging je met elkaar een biertje drinken, tennissen of weet ik wat, maar op het 
werk was het heel competitief. En dat heeft er ook voor gezorgd dat je heel veel van elkaar leert”. 
Volgens alle aan dit onderzoek deelnemende sBU-Controllers kunnen managers ook een grote 
negatieve invloed op het leren op de werkplek. sBU-Controller 3 vertelde: “In a number of places I 
learned that there are not great managers, with different management styles, that I better work with 
others. And one of the things I found with this one, was that I actually did not have a manager.” sBu 
Controller 1 vertelde over zijn tijd als plant controller: “Ik heb niet veel geleerd van mijn baas destijds. 
Die zat er heel lang, er kwam niet veel uit”. 
De sBU-Controllers beschreven naast de werkplekleersituaties en condities ook persoonlijke 
kenmerken die naar hun mening invloed hebben op het onderkennen van de mogelijkheden tot leren 
die de werkplek biedt en om van de geboden mogelijkheden gebruik te maken. Een samenvatting van 
deze persoonlijke kenmerken zijn per sBU-Controller weergegeven in tabel 3.  
 
Tabel 3 Door de sBU-Controller gerapporteerde persoonlijke kenmerken   
 
sBU1 
 
sBU2 
 
sBU3 
 
sBU4 
Zelfkritisch 
Laat hoog leggen 
Teveel tijd aan werk besteed  
Geloof in eigen kunnen 
Hard werken 
Meer taken op zich nemen dan 
in taakomschrijving of opdracht 
Thuissituatie (wel of geen 
partner, kinderen) 
Verantwoordelijkheid nemen  
Leveren  
Graag anderen de mogelijkheid 
bieden om te ontwikkelen  
Ongeduldig 
Graag andere mensen helpen te 
ontwikkelen 
Rol partner (houdt scherp, terug 
naar Nederland) 
Uitdagingen opzoeken 
Vanuit eigen kracht handelen 
Overleven, presteren met in je 
achterhoofd dat je niets te 
verliezen hebt 
Doorzettingsvermogen 
Ontplooiingsmogelijkheden & 
plezier 
 
Afwisseling 
Behoefte aan het kennen van het 
doel, duidelijkheid 
Hard werken  
Geen vaste partner 
Uitdagingen (angst, onzekerheid 
en adrealine), leveren en 
voldoening 
Graag andere mensen helpen te 
ontwikkelen  
Meer taken op zich nemen dan 
in taakomschrijving of opdracht 
Gebruik eerdere ervaringen 
Jezelf niet gemakkelijk maken 
Veel naar zich toetrekken en zelf 
doen 
Doen wat je beloofd  
Meer beloven dan je waar kunt 
maken, makkelijk overspoeld 
raken. 
Vertrouwen krijgen van anderen 
 
Teamgevoel 
Grote inzet 
Verantwoordelijkheidsgevoel 
(last) 
Meer taken op zich nemen dan 
in taakomschrijving of opdracht 
Grenzen overschrijden & lastig 
vinden te erkennen dat het even 
niet goed gaat 
Thuissituatie 
Bevestiging, respect en 
waardering 
Betekenis werk  
Graag andere mensen helpen te 
ontwikkelen  
Ruimte 
 
Twee van de vier de sBU-Controllers geven expliciet aan dat zij van uitdaging houden. sBU-
Controller 3 beschrijft wat uitdaging voor hem betekent al volgt: “Actually I like fairground riding, 
you know when you are on a roller coaster, a spinner or something like that. And you have that sick 
feeling in your stomach, the adrenaline in your stomach. I actually like that feeling, that is because a 
like adrenaline sports, I got that in some of these roles. It is good, because I like that feeling. And that 
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is where you really deliver, bang, that is there, and the satisfaction that you achieved it. And it gives 
you a bit more confidence to do something else. It is like with adrenaline sports, when you have done 
one thing, you kind of want to go a bit further”. Daarnaast geven drie van de vier sBU-Controllers aan 
dat ze meer taken naar zich toetrekken dat tot de oorspronkelijke functieomschrijving of opdracht 
behoort. Drie van de vier deelnemers vertellen dat zij naar hun mening een groot 
verantwoordelijkheidsgevoel hebben. Alle vier de sBU-Controllers geven aan de ze ervan houden 
vrijgelaten te worden in de uitvoering van hun functie. Zij hebben allen een hekel aan, zoals ze dat 
noemen, micromanagement. Drie van de vier sBU-Controllers geven aan dat de thuissituatie een rol 
speelt bij de mate waarin zij van mogelijkheden die de werkplek biedt tot leren gebruik maken. Bij 
twee van de drie maakt gezin of de partner dat ervoor wordt gekozen niet alle mogelijkheden die 
worden geboden te benutten. Bij de andere sBU-Controller zorgt de partner dat hij scherp blijft. Drie 
van de vier sBU-Controllers gaven aan dat zij de grenzen van hun kunnen opzoeken. Twee van de vier 
beseften achteraf dat ze hun grenzen overschreden hadden. Alle vier de sBU-Controllers gaven aan 
grote waarde te hechten aan de ontwikkeling van hun medewerkers. Eerdere eigen positieve en 
negatieve ervaringen met managers bepalen naar hun mening de wijze waarop en de mate waarin zij 
werkplekleersituaties en condities  creëren voor de medewerkers waar zij nu zelf leiding aan geven. In 
tegenstelling tot de bevindingen uit eerder onderzoek bleek beloning geen rol te spelen. Allen vinden 
uitdaging en plezier belangrijker. Er is een groot verschil in de mate waarin de sBU-Controller zeker 
zijn van hun eigen kunnen. Drie van de vier sBU-Controllers geven aan dat ze aan het begin van een 
nieuwe werkplekleersituatie verwachten dat ze het er met een goed resultaat af zullen brengen. Eén 
van de sBU-Controllers, ook de controller met het minste aantal jaren werkervaring, is hier niet altijd 
even zeker van. Dit lijkt echter geen verschil te maken voor het onderkennen en gebruik maken van de 
geboden mogelijkheden.  
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4. Conclusie en discussie 
Het doel van het onderzoek is het blootleggen van werkplekleersituaties die belangrijk zijn geweest in 
de ontwikkeling tot BU-Controller, vanuit het perspectief van de betrokken BU-Controller in de 
context van hun dagelijkse professionele praktijk. Om dit doel te bereiken zijn er twee vragen 
onderzocht: Welke werkplekleersituaties hebben bijgedragen aan de ontwikkeling van de BU-
Controller? Welke werkplekcondities bevorderen het leren van deze situaties?  
De resultaten tonen aan dat de vier door Eraut (2011) onderscheiden categorieën van 
werkzaamheden;  het deelnemen aan groepsactiviteiten, het samenwerken met anderen, uitvoeren van 
uitdagende taken en het werken met klanten ook voor de deelnemende sBU-Controllers categorieën 
werkpleksituaties zijn die hun leren bevorderen. In totaal zijn binnen deze vier categorieën 16 
specifieke werkplekleersituaties blootgelegd die naar mening van de bij het onderzoek betrokken sBU-
Controllers hebben bijgedragen aan hun ontwikkeling, tezamen met de context van de dagelijkse 
praktijk waarin deze werkplekleersituaties zich voordeden. Binnen de verschillende contexten komen 
de werkplekleersituaties in verschillende samenstellingen terug. De werkplekleersituaties die volgens 
de sBU-Controllers  bijdragen aan hun ontwikkeling zijn vaak situaties die zij niet eerder hebben 
meegemaakt, buiten de standaard rollen en routines van de financiële functie vallen. De bevindingen 
geven aan dat voor de betrokken sBU-Controllers de werkplekleersituaties als contingenties van de 
context en het individu beschouwd moeten worden en niet als set van afzonderlijke situaties of 
ideaaltypen.  
Bijna de helft van de werkplekleersituaties bestaat uit leren door sociale interactie. Dit sluit 
aan op de nadruk en het belang van sociale interactie voor leren die in de literatuur en onderzoek 
wordt gelegd (Tynjälä, 2008), echter de in literatuur en onderzoek beschreven Communities op 
Practice (CoP’s)zijn binnen de organisatie waar het onderzoek heeft plaatsgevonden bijna niet 
aanwezig, alleen op het accountantskantoor en de internal audit afdeling waar twee sBU-Controllers 
kort hebben gewerkt zag je CoP’s terug.   
Binnen een grote organisatie als deze in het onderzoek is het mogelijk een groot aantal 
werkplekleersituaties te creëren of contexten te scheppen waarin meerdere werkplekleersituaties zich 
voordoen. Echter, er bleken ook een aantal zeer leerzame contexten die buiten de invloed van de 
organisatie vallen, zoals een crisis of het snel teruglopen van de omzet.  Ook biedt een grote 
organisatie de mogelijkheid aan medewerkers vaak te veranderen van rol waardoor nieuwe 
werkplekleersituaties voor de medewerker ontstaan, zoals je ook ziet bij de deelnemers aan het 
onderzoek.  
De werkplekleersituatie bleek voor de deelnemers aan het onderzoek geen vast gegeven. Zij 
zoeken zelf uitdagingen en verbreden hun eigen rol als zij dit nodig achten om de gegeven 
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doelstellingen te behalen, hun persoonlijke ontwikkeling te ondersteunen of om dingen toe te voegen 
aan de rol waar zij plezier aan beleven of belangrijk vinden.  
Alhoewel ook relaties en structuur een rol spelen in de condities die volgens de betrokken 
sBU-Controllers het leren van werpleksituaties bevorderen, hebben managers volgens hen een grote 
invloed op het leren op de werkplek. Hierbij was het niet zo dat de manager alle ondersteuning en 
begeleiding levert, maar dat de manager een omgeving creëerde die leren bevorderde. Ashton (2004) 
vond dat het binnen de mogelijkheden van de meeste managers ligt om de verdeling van werk aan te 
passen en het werk van individuele werknemers zo te reorganiseren dat dit variëteit en uitdaging biedt,  
met als belangrijkste doel werkplekleren te bevorderen. Eraut (2011) beschrijft als rol van de 
managers dat zij leren bevorderden en werknemers te inspireren of uit te dagen tot leren. De 
bevindingen van Eraut (2011) dat de informele rol van de manager, de persoonlijkheid, 
interpersoonlijke vaardigheden en oriëntatie op leren voor het bevorderen van leren op de werkplek 
belangrijker is dan de formele rol, wordt door de deelnemers aan dit onderzoek bevestigd. Zij hebben 
allen managers gehad die binnen een vergelijkbare formele structuur hun taak uitoefenden, maar er 
bleken zeer grote verschillen per manager te zijn in de mogelijkheden die zij boden tot werkplekleren. 
De impact hiervan lijkt echter vaak te worden onderschat door de managers zelf. Volgens Eraut (2011) 
moeten managers een groter bewustzijn hebben van de situaties waarin mensen leren op de werkplek 
om factoren te herkennen en te benutten die het leren op de werkplek vergroten en initiatief nemen 
voor langere termijn ontwikkeling van hun medewerkers. Voorbereiding op deze rol moet volgens 
Eraut meer prioriteit krijgen in management development programma’s en in de beoordeling van 
managers worden meegenomen. Deze hoge prioriteit is volgens hem van belang omdat dit bijdraagt tot 
het aanblijven van medewerkers, het vergroten van kwaliteit en ontwikkeling van vaardigheden die 
mensen in de toekomst nodig hebben.  
De managers die een grote bijdrage hebben geleverd aan het leren op de werkplek van de bij 
het onderzoek betrokken sBU-Controllers zijn voor hen een rolmodel. Zij gebruiken wat zij van hen 
gezien en geleerd hebben voor het creëren van werkplekleersituaties en condities voor de medewerkers 
binnen hun team. Daarnaast houden de bij het onderzoek betrokken sBU-Controllers houden van 
uitdaging en het opzoeken van hun grenzen. Het gevaar is hierbij wel dat zij hun grenzen soms 
overschrijden. De in het onderzoek beschreven managers lijken zich niet altijd bewust te zijn van dit 
risico of dit risico actief te mitigeren en hun manier van aansturing in combinatie met de kenmerken 
van de medewerker lijkt dit risico te vergroten.  
Dat beloning geen invloed lijkt te hebben op de wijze waarop de betrokken sBU-Controllers 
gebruik maakte van de werkplekleercondities kan ook komen doordat de Corporate in vergelijking met 
andere corporates relatief bescheiden financiële beloning aanbiedt.  
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Beperkingen 
De belangrijkste beperkingen in dit onderzoek komen voort uit de keuze voor kwalitatief onderzoek, 
een beperkt aantal cases binnen één organisatie en de retrospectieve aard van het onderzoek. 
Om de externe validiteit te ondersteunen is er gekozen voor een meervoudige casestudie benadering, 
maar generalisatie zowel binnen en buiten de bestudeerde context en organisatie zal op basis van het 
uitgevoerde onderzoek niet mogelijk zijn. Een groter aantal cases binnen en bij verschillende 
organisaties zou mogelijk meer gebalanceerde resultaten geven in het blootleggen van 
werkplekleersituaties  en condities die leren op de werkplek bevorderen. Het onderzoek vraagt 
daarnaast het herinneren van activiteiten die maanden, jaren en soms ook meer dan 10 jaar terug is. De 
accuraatheid van de gerapporteerde informatie kan niet worden aangenomen, onafhankelijk van de 
motivatie van de deelnemers om accurate informatie te verstrekken. Onderzoeken naar de werking van 
het geheugen tonen aan dat langere herinneringsintervallen minder accurate informatie opleveren. 
(Cote et al., 2005). Waar mogelijk is de tijdens het interview verkregen informatie vergeleken met 
beschikbare informatie en vastleggingen die dichter bij het moment van voordoen zijn gemaakt zoals 
de CV, de informatie in het PD&D systeem welke 3x per jaar moet worden bijgewerkt. Daarnaast is 
informatie over de werkplekleersituaties en condities die de sBU-Controllers op het moment van het 
onderzoek creëerden voor hun medewerkers vergeleken met de situaties en condities die zij zelf 
hebben gehad.  
 
Conclusie en praktische implicaties 
Dit onderzoek legt 16 werkplekleersituaties bloot en de condities die het leren van deze situaties 
bevorderen. De in dit onderzoek blootgelegde werkplekleersituaties zijn echter contingenties van de 
context en het individu en zijn niet te beschouwen als set van afzonderlijke situaties of ideaaltypen. 
Sociale interactie buiten de financiële functie speelt een belangrijke rol bij het leren op de werkplek. 
Daarnaast speelt de manager een cruciale rol in het creëren van condities die het leren van deze 
situaties bevorderen. Met dit onderzoek hoop ik bij te dragen aan het ontwikkelen van kennis over en 
het beter kunnen ondersteunen van het werkplekleerproces van toekomstige BU-Controllers. 
Mogelijkheden tot vervolgonderzoek zijn het uitbreiden van dit onderzoek met meer cases, 
organisaties en culturen of zou zich specifiek kunnen richten op het ondersteunen van managers bij het 
faciliteren van leren op de werkplek van hun werknemers.  
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